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Abstract: Companies that undertake international operations are constantly faced with the problem of 
recruitment of adequate and skilled work force regardless of the location at which they decide to invest. HR 
managers are expected to confirm that the location is adequate investment in terms of work force, and based on 
that the company will decide whether it will perform in the form of green field investment, joint investment, or 
perhaps acquisition licensing. Furthermore, HR managers choose the appropriate personnel and work on their 
focus and development.  
 One of the major obstacles of HR planning is the lack of accurate data about the nature of the 
workforce in most countries, especially in developing ones. Data such as gender participation rate in the labor 
force, level of education and literacy, access to training and unemployment would be of immense help for the 
managers in the process of selection of international staff. 
 The problem is that the government agencies do not always provide such information or the existing 
information is inaccurate and politically motivated. As a consequence, it is impossible to assess whether the 
country has workers with the required level of qualifications and training, so the company can hardly decide for 
greater and more serious investment. This often leads to self-evaluation of the targeted labor market or seeking 
input from local consultants, chambers of commerce, embassies and foreign companies HR.  
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Резиме: Компаниите кои се ориентирани да работат на меѓународниот пазар постојано се соочуваат со 
проблемот на вработување на соодветна и квалификувана работна сила, без оглед на локацијата на која 
тие одлучуваат да инвестираат. Од менаџерите за човечки ресурси се очекува да потврдат дека 
локацијата е соодветна за инвестирање во однос на работната сила и дали компанијата треба да настапи 
во форма на гринфилд инвестиција, заеднички инвестиции или лиценца. Исто така, менаџерите за 
човечки ресурси неопходно е да изберат соодветен персонал и да работат на нивниот професионален 
развој и кариера.  
Една од главните пречки за меѓународниот менаџмент за човечки ресурси е планирање на 
недостатокот на точни податоци за природата на работната сила во повеќето земји, особено на оние 
земји кои сеуште се во развој. Податоците како што се стапката на родовото учество на работната сила, 
степенот на образование и писменост на населението, пристапот до обука и невработеноста ќе биде од 
огромна помош за меѓународните менаџери во процесот на селекција на персонал за работа во 
организациите. 
Проблемот е во тоа што владините агенции не секогаш обезбедуваат такви информации или пак 
постоечките информации не се секогаш точни и понекогаш се и политички мотивирани. Како последица 
на тоа невозможно е да се процени дали во земјата во која ќе се настапи има кадар со потребното ниво 
на квалификации и обуки, и поради тоа компаниите понекогаш тешко се одлучуваат за поголеми и 
посериозни инвестиции надвор од матичната земја. Ова често доведува до насочување на пазарот на 
трудот и барање помош од локални консултанти, стопански комори, амбасади и странски компании за 
човечки ресурси. 
Клучни зборови: вработување, квалификувана работна сила, точни податоци, глобален пазар 
 
1. Вовед 
Меѓународниот пазар е место каде се судруваат различни интреси. Во услови на постојана 
пазарна и технолошка промена предноста е во рацете на развиените земји. Нивната предност се гледа во 
капиталот што го поседуваат, современата технологија, менаџмент и маркетинг. Конкурентноста на 
развиените земји е во нивното долгорочно планирање и стратегија за сопствениот раст и развој. Во 
поново време таа политика се забележува и кај организациите од некои земји во развој кои имаат за цел 
нивно успешно приклучување на меѓународната сцена. Таков е примерот со Хонг Конг, Јужна Кореја, 
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Бразил, Мексико, Тајван, Сингапур и земјите од Централна и Источна Европа. Преку примена на 
современа технологија и каптал и ефтина работна сила се доаѓа до поголема продуктивност и 
конкурентност на меѓународниот пазар. Успешните домашни компании за да продолжат да бидат 
конкурентни на меѓународниот пазар неопходно во своето работење е да имплементираат брз 
технолошки развој кој ќе ја зголеми нивната продуктивност. Тоа значи развој на сопствениот пазар, а со 
тоа и можна конкурентска предност на нивната понуда на меѓународен пазар. 
За да се формулира меѓународна стратегија на работење, менаџерите на мултинационалните 
корпорации пред себе треба да направат анализа на неизвесното, динамично и комплексно окружување 
во кое се наоѓаат. Идентификацијата и оценувањето на можностите и ограничувањата во меѓународното 
окружување се предизвик за меѓународниот стратегиски менаџмент. Тие мора да ја дефинираат својата 
цел, визија и стратегија за настап на меѓународниот пазар и сето тоа треба да биде согласно со 
меѓународните стандарди и прописи.  
 
2. Променливото окружување на меѓународниот бизнис и менаџмент 
Менаџерите на мултинационалните корпорации најпрво се судруваат со јазикот, културата, 
правно-политичките услови, економскиот раст и развој на државата. Овие фактори значително ја 
отежнуваат работата на корпорацијата доколку со нив не менаџира едуциран менаџмент кој што сите 
овие разлики ќе ги насочи во правец на спроведување на организациските цели. Анализата на 
конкурентноста е тешка задача поради фактот што корпорацијата настапува на нов пазар кој ги содржи 
сите свои обележја, навики и специфики. За успешен настап на меѓународниот пазар треба да се има во 
предвид фактот што секоја средина бара примената на менаџмент стратегии кои се специфични и 
единствени за секое окружување посебно. Иста менаџмент стратегија не дејствува исто врз окружување 
со различни верувања и навики на живеење.   
Менаџерите на МНК (мултинационалните корпорации) неопходно е да поседуваат способност 
за управување со променливото меѓународното окружување159: економско, технолошко, правно-
политичко, социолошко... како и способност за управување со меѓународните организациски форми на 
работење: франшиза, лиценца, кооперација и сл. и способност за управување со меѓународните 
организациски функции: производство, финансии, сметководство, маркетинг на меѓународен план. 
Под економските фактори се подразбираат: економскиот раст и развој, економскиот систем, 
моменталната инфраструктура, монетарната и фискаланата политика на земјата домаќин. Стапката на 
невработеност, инфлацијата, билансот на плаќањата се извор за донесување на конкретни владини мерки 
кои ќе го подобрат или загрозат работењето на мултинационалните корпорации. Стабилноста на 
владата, правно-полтичките услови се исто така значаен фактор во меѓународното окружување. 
Технолошките достигнувања постојано го менуваат начинот на работење на корпорациите, воопшто. 
Технолошките новини со себе носат низа поволности, но и нови влијанија врз корпорацијата. Обичаите, 
навиките, верувањата, етичките кодекси на однесување, стилот на живеење се пресуден фактор кој 
влијае врз меѓународниот бизнис и менаџмент. \ 
 
3. Глобализациски процеси 
Глобализацијата доведува до глобално унифицирање на светот или т.н. глобална унификација. 
Се унифицираат различните национални ентитети во економска и политичка смисла. Тоа подразбира 
унифицирање на правните рамки на државите кон единствени, општи и заеднички правила и прописи. 
Се унифицираат економските модалитети кон економскиот систем на развиените земји со силна пазарна 
економија. Се унифицираат макроекономските политички решенија кои што се докажани во развиените 
земји, се унифицираат и националните пазари во однос на понудата и побарувачката преку влијанието 
на МНК. 
Во услови на глобализација се доаѓа до процес на локализација, што е сосема спротивен од 
процесот на унификација. Локализацијата го нагласува значењето на локалната национална средина како 
релевантен фактор за раст и развој на националната економија. Значењето на локалната средина се 
манифестира преку сегменти на националната економија, преку нивото на една локална заедница или 
регион и сл. Но, ставањето на голем акцент на локализацијата може да резултира со недоволна 
глобализација на организацијата, а со тоа и неуспешен настап на меѓународниот пазар. Поради тоа 
ММЧР се наоѓа во ситуација кога мора да ги прилагоди своите политики и практики на локалните 
услови, а знаењето, обуките и техничките вештини на локалните менаџери и вработени да ги прлагодат 
кон задоволување на глобалните стандарди. Тоа подразбира развој на менаџери и вработени способни да 
функционираат ефикасно на глобално ниво и дизајн на човечки ресурси соодветен за градење на 
меѓународна кариера. 
                                                          
159 Rakita B., “Medzunarodni biznis i menadzment”, Ekonomski fakultet, Beograd, 2006, p.73-157 
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Како пресуден ресурс за развој на економијата, глобализацијата го гледа хуманиот капитал кој 
што преку знаењето ја манифестира својата моќ на владеење. Знаењето не се создава, а со тоа и 
економскиот развој на една економија. Знаењето е капитал на новото време, а со тоа се потенцира и 
важноста од грижата за професионалниот развој на вработените во организацијата и нивата постојана 
доедукација преку најразличен вид на обуки и семинари за успешен настап како на домашен, така и на 
меѓународен пазар. Глобализацијата се свртува кон индивидуата, а не кон државата. Тежиштето е 
свртено кон индивидуата, таа е ставена во функција на деловен ентитет - бизнисот и неговите примарни 
окружувања на кои што тие индивидуи припаѓаат – индустриите, регионалните и националните 
економии на кои што тие бизниси припаѓаат. Сето тоа ја наметнува потребата од идентификација и 
развивање на различни видови МЧР практики на глобално ниво, кои што ќе знаат индивидуата да ја 
“креираат” во индивидуа спремна за сигурен и ефикасен настап на меѓународната сцена. Големите МНК 
пр.: Shell, Philips и Unilever одговорноста за неуспесите на глобалниот пазар ја гледаат во 
непоседувањето на доволен број на професионалци на значајни меѓународни позиции.  
За таа цел, тие во своето работење практикуваат употреба на различни современи менаџмент 
практики како што се: 
- рана идентификација на лица со извршен потенцијал и следење на ефикасноста на вработените 
или регрутирање на кандидати само од елитните универзитети и Grandes Ecoles или употреба на 
современи обуки кои доведуваат до зголемување на знаењата за менаџмент,  
- близок мониторинг со оние поединци - идентификувани со било кои постапки (и) да бидат 
кандидати за лидерски позиции во организацијата .160 
Проблемот со недостаток на професионални меѓународни менаџери го гледаат и високи 
извршни директори од САД, Европа и Азија според кои тој претставува голема пречка за проширување 
на своите активности надвор од матичните земји и натпревар на глобалниот пазар161.  
Со ширењето на корпорацијата, со самото нејзино поминување надвор од границите на својата 
матична земја останува релацијата помеѓу неа и претставништвото надвор во друга земја. Факторите кои 
влијаат врз врската што ќе постои помеѓу тие делови од корпорацијата зависат од повеќе фактори. 
Матичната земја испраќа менаџери и технологија од својата земја во земјата домаќин. На тој начин 
матичната земја се доближува до земјата домаќин бидејќи со помошта која ја дава преку know-how таа 
помага во развојот на човечките и материјалните ресурси во земјата домаќин. Исто така преку 
отварањето на таа организација во нивната земја, преку најразличните видови на интеракција, земјата ја 
внесува во системот на глобалната организациска структура, а со тоа ја доближува поблиску до 
глобализациските промени. Но, не секогаш релациите матична земја и земја домаќин се на виско ниво. 
Социо-културните разлики помеѓу нив можат да предизвикат проблеми од типот на не доволна и добра 
комуникација, а со тоа да се предизвикат проблеми во работењето на корпорацијата. Исто така 
националното користољубие и влијанието на моќните мултинационални корпорации можат да 
предизвикат чувство на потценетост и искористеност. Мултинационалните корпорации со своите 
менаџери неопходно е да имаат тим кој ќе се грижи за надминување на сите недоразбирања и изнаоѓање 
на опшествена и дипломатска соработака со земјата домаќин. Менаџерите стојат пред предизвикот да 
работат со луѓе кои поминале различен вид на образование, култура и кои имаат различен систем на 
вредности. Од друга страна се наоѓаат во држава со свои сопстевни економски, политички и правен 
систем. Сето тоа влијае врз работата на менаџерите во мултинационалните корпорации. Промената на 
начините на производство, продажба, дистрибуција и запознавање со производите се процеси на 
глобализацијата. Глобализацијата посредно влијае и врз организациите и врз земјите конкуренти на 
меѓународна сцена.  
Квалитетното менаџирање на корпорациите дава можност за успешен настап на меѓународниот 
пазар и успешна конкурентност со странските компании. На глобален план работењето на меѓународна 
сцена наметнува специфични видови на ризик што е резултат на лепезата од економска, политичко-
правна и социолошка политика на земјата домаќин. Глобалното окружување се менува постојано и 
наметнува перманентна потреба од негова анализа и адаптација на новонастанатите услови во таа 
средина, а нејзините вработени неопходно е својата организација пред се да ја гледаат како дел од таа 
меѓународна средина. Kenichi Ohmae, вработен како одговорен за меѓународен менаџмент во консалтинг 
фирма McKinsey & Co, Токио, Јапонија, вели: “Вработените во организацијата може да не се познаваат 
или да се дри и приватно непријатели, но основното правило во работењето на една организација е да се 
гледа - и мисли – во прв план на глобално ниво!” Во свеста на вработените во компанијата Honda, која 
                                                          
160Spreitzer G.M., McCall, M.W., Jr, Mahoney J.D., “Early identification of international executive potential,” Journal of 
Applied Psychology, 82 (1), 1997, p. 6–29. 
161Rosen R., Digh P., Singer M., Phillips C., “Global Literacies: Lessons on Business Leadership and National Cultures”, 
New York: Simon and Schuster, 2000, p. 82–88. 
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што произведува делови во трите главни пазари во светот: Јапонија, САД и Европа, не постои поделба 
на компанијата како: јапонската и филијали надвор, во странство162. Во тоа глобално перцепирање на 
компанијата од страна на варботените се гледа клучот за нејзиниот успех. Од таму Keys J.B., и Fulmer 
R.M. предлагаат листа од сеум клучни императиви како клучни за меѓународниот менаџмент на човечки 
ресурси на МНК на меѓународна сцена163: 
● Организација која размислува и дејствува на глобално ниво - глобална организација која 
размислува и го подготвува своето присуство во сите критични пазари во светот, а не само на домашен 
терен.  
● Eквидистантцна глобална организација која учи - учи од сите култури, во секое време, на било 
кој начин164.  
● Фокус на глобалниот систем, а не на неговите делови - развојните програми да се фокусираат 
на рушење на поимите на поделба на организацијата на сектори и филијали, а со тоа и клиентите и 
добавувачите да се гледаат како дел од глобалниот систем. 
● Развивање на глобални лидерски вештини – менаџмент надлежности различни од оние што се 
дадени за домашниот пазар фокусирани на глобалната обука и програмите за развој на човечки ресурси. 
● Оспособување на тимови за создавање на глобална иднина. Мултинационални и меѓународни 
тимови кои повеќе ќе се користат и ќе бидат овластени за вршење на критични организациски проекти и 
решавање на проблемите околу активностите надвор од матичната држава и ќе бидат главна алатка во 
развојот на крос-културените надлежности. 
● Глобална организација кој учи - Arie de Geus, менаџер за стратешко планирање во Royal Dutch 
Shell, Холандија, потенцира дека: “Во текот на долг рок, единствената одржлива конкурентска предност  
се гледа во способноста на организациите да учат и научат што побрзо од своите конкуренти165”. 
● Реална претстава за сопствените можности и квалитети, како и за можностите и квалитетите 
на глобалната организација. Сопствениот развој мора да стане камен-темелник за имплементација на 
стратегии за успех и за поединците и за организациите во високо конкурентната глобална економија. 
 
4. Заклучок 
Истражувањата покажуваат дека може да се креира предлог листа на активности, кои веќе ги 
користат современите фирми во развиените економии, а имаат за цел да обезбедат ефективен настап и 
работење на меѓународниот пазар.166 Тоа значи дека за менаџирање на глобалниот пазар неопходно е да:  
● Одберете мал број на талентирани вработени и испратите ги на значајни меѓународни задачи. 
Репатрирајте ги нив по две-три години; 
● Испратете ги најдобрите таленти во филијалите во странсто; 
● Регрутирајте кадар од различни универзитети од целиот свет и поставете ги на ниски (влезни) 
позиции во странство, на почетокот на нивните кариери. Плаќајте ги овие регрути како вработените од 
локалната средина;  
● Резервирајте една или повеќе позиции во меѓународниот сектор за човечки ресурси за враќање 
на репатријатите; 
● Преместете некои од најдобрите таленти од различни националности, вклучувајќи и 
професионалци од човечки ресурси, на меѓународно ниво; 
● Правете подетални анализи на развојот на менаџирањето на организацијата, вклучувајќи го и 
менаџирањето со задачите во странство; 
● Препознајте ги насоките по кои се движат некои од бизнисите, единиците или функците во 
друга земја за поефикасна глобална интеракција. 
Менаџирањето на глобалниот пазар значи менаџирање со различностите. Затоа менаџерите на 
успешните МНК конкурентската предност на меѓународна сцена се повеќе ја гледаат во расположивоста 
на квалиететен тим од вработени кои ќе бидат образовани и добро обучени и организацијата ќе ја 
перцепираат како глобална. Човечките ресурси се повеќе го потврдуваат својот удел за успешна 
адаптација и квалитетно завршување на поставените меѓународни работни задачи. Местото на 
глобалниот пазар им припаѓа само на професионалците. 
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